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ASPEK PERILAKU
DALAM PENGANGGARAN PARTISIPATIF
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Abstrak
Anggaran merupakan saiah satu alat yang dapat membantu permcanaan,
hordinasi dan penilaian kincrja dalam perusahaan. Pmyusunan anggaran itusmdiri
antara lain dapat dilakukan secampartisipatif. Pmyusunan anggaran secarapartisipatif
dengan melibatkan para manajer tmtunya akan mmgakibatkan berbagtU aspek perilaku,
baikpositifmaupun negatif.
Aspek positifantara lain berkurangnya ketegangan bawahan, berkurangnya konfiik
antara bawahan dengan atasan, dan mmingkatnya motivasi bawahan yang pada
akhimya akan mmingkatkan Idnerja. Sedangkan aspek negatifantara lain munculnya
besempatan bagi bawahan untuk mendptakan slack anggaran.
PENDAHULUAN
Agar penis^aan dapat bertahan dan bcrkembang dalam
lingkungan bisnis yang berubah secara cepat sekarang ini, manaje-
men harus memiliki alat untuk membantu merely dalam mercncana-
kan dan mcngalokasikan sumberdaya yang terbatas. Salah satu alat
yang dapat membantu perencanaan, koordinasi, dan penilaian kinerja
adalah anggaran.
Anggaran dalam perusahaan berfungsi sebagai alat untuk
menentui^ sasaran, alat pengendalian, dan sebagai salah satu alat
untuk menilai kinerja manajer. Proses penyusunan anggaran itu
sendiri pada dasarnya merupakan proses penetapan peran, dimana
setiap manajer dakm organisasi diberi peran imtuk melaksanakan
kcgiatan dalam pencapaian sasaran yang ditetapkan dalam anggaran.
Penetapan sasaran scringkali dipandang sebagai permasalahan yang
kompleks, kareria seringnya terjadi konfiik antara kepentingan indi-
vidu dengan kepentingan perusahaan. Agar sasaran dapat dicapai,
manajer biasanya ikut berpartisipasi dalam perancangan anggaran.
Dengan berpartisipasi dalam perancangan anggaran, m^ajer merasa
dilibatkan egonya dan tidak sekedar terlibat dalam kcrja, sehingga
diharapkan akan mendorong moral kcrja dan inisiatif para manajer.
Partisipasi juga akan mengurangi tckanan dan kegelisahan, karcrla
orang yang berpartisipasi dalam penetapan tujuan tahu bahwa tujuan
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tersebut rasional dan dapat dicapai, sehingga mereka tidak merasa
terpaksa untuk mencapai sasaran yang telah ditetapkan.
HUBUNGAN PENGANGGARAN PARTISIPATIF
DENGAN ASPEK PERILAKU
Partisipasi adalah suatu proses pengambilan keputusan bersama
oleh dua pihak atau lebih yang mcmpunyai dampic di masa yang
akan datang bagi pcmbuat keputusan tersebut (Siegel 1989). Vroom
dan Jago (1988) membedakan partisipasi menjadi perasaan partisipasi
dan partisipasi sesungguhnya. Perasaan berpartisipasi diartikan
sebagai seberapa luas individu merasa bahwa dia telah mempeng-
aruhi keputusan. Sedangkan partisipasi sesungguhnya meliputi par
tisipasi legislated^ yaitu penciptaan sistem sosial formal untuk tujuan
pembuatan keputusan khusus, dan partisipasi informal yaitu partisi
pasi yang terjadi antara manajer dan baw^annya.
Manajer dapat berpartisipasi terhadap keputusan yang akan
mempengaruhi mereka, misalnya berpartisipasi dalam penyusunan
tujuan kerja, memilih skedul keija, penyusunan program, maupun
penyusunan anggaran.
Penyusunan anggaran pada dasamya merupakan suatu tugas
teknis. Kata-kata seperti keuangan, jumlah, dan estimasi akan terlintas
dalam pikiran ketika seseorang membicarakan masalah anggaran.
Akan tetapi perlu diingat bahwa dibalik seluruh image teknis tentang
anggaran adalah orang. Orang yang merancang tujuan dan sasaran,
dan dia pula yang bertanggung jawab untuk mencapai mjuan dan
sasaran yang telah ditetapkan. Perilaku orang secara individu maupun
kelompok akan berpengaruh terhadap proses penyusunan anggaran,
dan anggaran akan berpengaruh terhadap perilaku orang secara
individu maupun kelompok.
Perilaku individu dipehgaruhi oleh faktor-faktor (Robbins, 1993):
1. Biographical Characteristics yang meliputi umur, ender, status
perkawinan, dan kedudukan.
2. Kemampuan {ability)y meliputi kemampuan fisik maupun
kemampuan intelektual.
3. Kepribadian (personality). Atribut kepribadian yang banyak
mempengaruhi perilaku antara lain locus of control, orientasi
pencapaian, selfesteem, dan keberanian mengaihbil risiko.
4. Pembelajaran {learning).
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Sedangkan perilaku kelompok banyak ditentukan oleh:
1. Kondisi ekteraal, yang meliputi stratcgi organisasi, struktur
otoritas, aturan formal, proses pemilihan personnel, evaluasi
Vintriz, rewardsystem, d2ii budaya organisasi.
2. Sumberdaya anggota, yang meliputi kemampuan dan karak-
teristik kepribadian anggota.
3. Struktur kelompok, yang meliputi kepemimpinan formal, peran,
norma, status, ukuran, dan komposisi.
Dalam kaitannya dengan penyusunan anggaran secara
partisipatif Milani (1975) mendcfinisikannya sebagai tingkat peng-
aruh dan keterlibatan yang dirasakan individu dalam proses peran-
cangan anggaran.
Aspek perilaku dalam penyusunan anggaran secara partisipatif
diartikan sebagai perilaku orang yang dibawa dalam proses penyu
sunan anggaran secara partisipatif, dan perilaku yang timbul sebagai
akibat orang mencoba hidup dengan anggaran yang disusun secara
partisipatif.
KEUNGGULAN PARTISIPASI
Perancangan anggaran secara partisipatif telah memperoleh
banyak perhatian para peneliti. Penelitian tentang partisipasi ter-
hadap penganggaran diawali oleh Coch dan French (1948). Mereka
men^ti kemungkinan pcnyebab pekerja produksi di Harwood
Manufacturing Corporation (Marion, Virginia), menolak perubahan
metode dan tugas. Dari penelitian ini ditemukan bahwa terjadi
pcngaruh positif terhadap produktifitas karyawan setelah karyawan
diijinkan untuk berpartisipasi dalam pembuatan keputusan tentang
perubahan metode dan tugas. Berdasar analisis yang dilakukan,
peneliti ini menyarankan bahwa resistensi untuk berubah dapat
diatasi dengan menggunakan kelompok pertemuan dimana manaje-
men dapat secara cfektif mengkomunikasikan pentingnya perubahan
danmendorong partisipasi kelompok dalam pcrencanaan perubahan.
Dengan menyusun anggaran secaira partisipatif diharapkan
kinerja para manajer akan meningkat. Hal ini didasarkan pada
pemildran bahwa ketika suatu tujuan atau standar yang dirancang
secara partisipatif disetujui, maka karyawan akan mengintemali-
sasikan tujuan atau standar yang ditetapkan, dan karyawan juga
memiliki rasa tanggung jawab pribadi untuk mencapainya karena
mereka ikut serta terlibat dalam penyusunan (Milani 1975).
Intemalisasi tujuan organisasi oleh para manajer akan mening-
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katkan efel^tas o^ganisasi, ..teena konflik pdtensial antara
tujuaii individu d^gan tujuan organisasi dapat dikurangi atau
bahl^ dihilangkan. Lowin:-'(1968) peneliti dan juga penulis dalam
bidang partisipasi manajemen menyimpulkan biwa partisipasi
akan mcmbuat karyawan merasakan peran integral dalam pcmbuat-
an keputusan, dengan demikian akan meningkatkan sikap mereka
terhadap pekeijaan dan menghasilkan intemalisasi tujuan organisasi.
Dengan ikut berpartisipasi dalam pcrancangan ^ggaran juga
akan mengurangi ketcgangan yang berkaitan dengan tugas yang akan
dilaksanakan. Kenis (1979) dengan menggunakan sampel manajcr
departemcn dan supervisor 28 perusahaan yang berlokasi di New
Jersey-Philadelphia, antara lain menemukan bahwa partisipasi
memiliki hubungan positif terhadap sikap keija (kepuasan ketja,
keterlibatan dalam keija, danketegangan kerja).
Siegel dan Marconi (1989) mcnyatakan bahwa dengan partisi
pasi karyawan akan dilibatkan egonya dan tidak sckedar terlibat
dalam tugas yang mereka ketjakan. Hal ini tentunya akan mening
katkan moral dan menimbulkan inisiatif yang besar di seluruh level
manajemen. Dengan ikut serta berpartisipasi dalam penyusunan
ang-garan, para manajer juga akan lebih memahami masalah-
masalah yang mungkin timbul pada saat pelaksanaan anggaran.
Merchant (1981) meneniukan hubungan positip antara
motivasi dan pertisipasi. Dengan ikut serta berpartisipasi dalam
pcrancangan anggaran, motivasi k^awan akan meningkat yang pada
akhiraya akan meningkatkan kinerja. Akan tetapi hasil penelitian
Merchant (1981) ini tidak konsisten dengan hasil penelitian
berikumya yang dilakukan oleh Brownell dan Mc. Innes (1986)
dengan menggunakan sampel 224 manajer tingkat mcnengah di tiga
perusahaan manufaktur. Hasil penelitian menunjukkan bahwa
motivasi memiliki hubungan positip dengan kinerja, partisipasi tidak
bcrhubungan dengan motivasi, dan partisipasi memiliki hubungan
dengan kinerja secara langsung, tidak melalui motivasi. Penelitian ini
gagal membuktikan bahwa partisipasi akan meningkatkan kineija
manajcrial melalui peningkatan mptivasi.Dengan tidak konsistennya
hasil penelitian, masih perlu dipertanyakan apakah dengan partisipasi
motivasi para manajer akan meningkat, yang pada akhimya akan
meningkatkan kinerja mereka.
Dengan subyek penelitian 36 manajer tingkat mcnengah yang
berasal dari berbagai divisi di sebuah perusahaan mani^aktur baar th
Australia, Chenhall dan Brownell (1986) menemukan bahwa dengan
partisipasi ambiguitas peran akan bcrkurang, yang pada akhimya
akan meningtkan kepuasan ketja.
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Proses partisipasi juga membcrikan kesempatan bagi bawahan
untuk mengajukan pertanyaan kepada atasan. Dengan mengajukan
pertanyaan maupun minta pcnjclasan, bawahan —dalam hal ini
manajer- dapat memperoleh pemahaman yang lebih baik tentang
tugas dan strategi pcnyelesaiannya. Penerimaan pengetahuan y^g
berhubungan dengan tugas {task relevant knowledge) dapat mening-
katkan kinerja (Lawler 1973). Dengan partisipasi informasi juga
dapat ditransfer dari bawahan kepada atasannya.Ada dua kcuntungan
yang dapat diperolch dari adanya transfer informasi dari bawahan
kepada atasan, yaitu: atasan dapat rhengembangkan strategi yang
lebih baik yang dapat disampaikan kepada bawahan sehingga
kinerja akan meningkat, disamping itu dari informasi yang diberi-
kan bawahan atasan akan memperoleh tingkat anggaran yang lebih
baik/lebih sesuai bagipenisahaan (Murray 1990).
KELEMAHAN PARTISIPASI
Meskipun partisipasi dalam penganggaran memiliki bcrbagai
keunggulan, namun hal ini bukannya tanpa permasalahan. Sieg^l
danMarconi (1989) menyatakan bahwa partisipasi akan memungkin-
kan terjadinya perilaku disfungsional, misalnya dengan menciptakan
slack anggaran. Jika bawahan merasa bahwa kinerja mereka akan
dinilai berdasarkan tingkat pencapaian anggaran, untuk mcmudahkan
pencapaian anggaran mereka tidak akan memberikan seluruh
informasi yang mereka miliki pada saat perancangan anggaran
(Dunk 1993). Nouri dan Parker (1996) melakukan penelitian
terhadap manajcr-manajer suatu perusahaan multinasional besar
yang bergerak di bidang produksi kimia yang berlokasi di Amerika
Serikat, untuk menguji pengaruh komitmen organisasi terhadap
hubungan antara partisipasi dan slack penganggaran. Di perusaha
an ini manajer dievaluasi berdasarkan pencapaian anggaran,
kerjasama kelompok, dan pengembangan bawahan. Hasil peneliti
an menunjukkan bahwa pada individu yang memiliki koniitmen
organisasi rendah, partisipasi dan slack penganggaran memiliki
hubungan positdf. Sedangk^ pada individu yang memiliki komit
men tinggi terhadap organisasi, antara partisipasi dan slack peng
anggaran memiliki hubungan negatif.
Permasalahan lain dalam partisipasi adalah terjadinya pstudo
parddpation^ perusahaan menyatakan menggunakan partisipasi dalam
perancangan anggaran padahal scbenamya tidak. Dalam hal ini
bawahan terpaksa menyatakan persetujuan terhadap keputusan yang
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ditetapkan karcna perusahaan memerlukan persetujuan mereka.
Dcngan mcnggunakan teori dan tcmuan cmpiris dari perilaku
organisasional dan psikologi sosial,Argyris (1952) melakukansmdi
lapangan tcntang proses penganggaran. Penelitiannya di empat
penisahaan menggambarkan bagaimana tekanan untuk memenuhi
anggaran akan mengakibatkan banyak sekali permasalahan perilaku
antara lain: meningkatnya rasa ketegangan bawahan, dan timbulnya
perpccahan antara manajemendengan bawahan. Dalam penelitian ini
diidentifikasi adanya perbedaan antara partisipasi sesungguhnya
dengan pseudoparticipation, dan bagaimana bentuk anggaran akhir
dari perancangan anggaran mendptakan suasana saling mencurigai
antara supervisor dengan bawahan. Argyris (1952) menyatakan
bahwa partisipasi sesungguhnya sangat jarang ada dalam proses
penganggaran.
Dalam proses partisipasi dapat pula terjadi kemungkinan
manajer yang menduduki posisi lebih tinggi dalam organisasi, atau
memiliki status sosial lebih tinggi, memiliki pengaruh yang lebih
besar dalam pengambilan keputusan (Siegel dan Marconi 1989).
Apabila ini terjadi maka keputusan akan didominasi oleh pihak yang
lebih kuat.
UPAYA UNTUK MENGATASI
KELEMAHAN PENGANGGARAN PARTISIPATIF
Anggaran merupakan suatu alat yang dapat dipergunakan untuk
perencanaan, koordinasi dan penilaian kinerja. Apabila terjadi slacks
yang bisa terjadi karena manajer mengajukan biaya lebih tinggi dari
yang seharusnya diperlukan, atau manajer mengajukan tingkat
penjualan lebih rendah dari yang seharusqya dicapai, tentunya
anggaran yang disusun menjadi tidak efcktif. Perilaku disfungsional
dengan mendptakan slack anggaran ini lebih disebabkan karena fokus
utama an^aran adalah pada sumber daya input, bukan pada
keuntungan atau output yang dihasilkan dari sumber daya input
tersebut. Sebagaimana dikatakan Steward (1995) bahwa anggaran
yang paling buruk adalah anggaran yang menentukan target biaya,
memberikan acuan kepada manajer untuk mengontrol biaya operasi
tanpa memperdulikan seberapa banyak keuntungan yang diperoleh.
Dengan menekankan pada input akan memicu perilaku disfungsional
karena manajer tentunya akan berusaha agar pengeluaran/biaya
dibawah anggaran, dengan tujiian dapat menghasilkan selisih yang
menguntungkan. Akan tetapi ^batnya dengan biaya dibawah
anggaran, kualitas bahan yang dipergunakan tidak dapat terjamin,
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sehingga kualitas barang yang dihasilkanpun al^ rendah. Untuk itu
sebaiknyaaggaran lebih ditekankan pada output, bukan pada input.
Penciptaan slack anggaran bisa pula dipicu oleh pcrilaku komite
anggaran yang karena keterbatasan sumberdaya seringkali memotong
anggaran yang diajukan manajer. Karena berdasarkan pengalaman
anggaran yang diajukan akan dipotong, maka manajer akan meng-
ajukan anggaran dengan jumlah yang lebih besar dari jumlah yang
sebenarnya diperlukan, agar setelah dipotong alokasi anggaran yang
diterimanya sesuai dengan yang diperlukan. Untuk mengatasi hal ini
tentunya komite anggaran harus bisa mengalokasikan sumber daya
secara adil,sesuai dengankebutuhan masing-masing bagian.
Slack anggaran bisa juga disebabkan karena dipergunakannya
anggaran sebagai satu-satunya tolokukurkinetja. Jika hal ini teijadi,
maka manajer tentunya akan benisaha agar dapat mencapai target
anggaran deng^ berbagai cara. Untuk itu sebaiknya anggaran tidak
dipergunakan sebagai satu-satunya tolok ukur penilaian kinetja. Dari
studi yang dilakukan oleh Bart (1995) perilaku disflingsional tidak
terjadi pada perusahaan yang tidak menggunakan anggaran sebagai
satu-satunya tolok ukur kinetja. Kinetja manajer dapat dinilai
berdasarkan pengembangan pribadi, pelatihan asisten, dan pengelola-
an seluruhproduk mereka.
Perus^aan yang menerapkan penganggaran partisipatif perlu
mendorong manajer untuk aktif ikut serta terlibat dalam diskusi
tentang anggaran. Dari sini diharapkan keputusan yang akan diambil
merupakan keputusan bersama, bukan keputusan pihak yang
dominan.
Agar penyusunan budget dapat menghasilkan budget yang
dapat berflingsi sebagai alat pengendalian, harusditanamkan sense of
cGmmitment dalam diri pcnyusunnya. Proses penyusunan anggaran
yang tidak berhasil menanamkan sense of commitment dalam diri
pcnyusunnya, maka budget tcrsebut tidak lebih sebagai alat
perencanaan belaka, yangjikaterjadi penyimpangan antara realisasi
dengan budget tidak satupun manajer yang merasa bertanggung-
jawab.
Akhirnya untuk iheminimalkan pseudopartis^ation tentunya
diperlukan niat baik dari perusahaan untuk sungguh-sungguh
menerapkan penganggaran partisipatif. Karenajikaperusahaan tidak
sungguh-sungguh menerapkan partisipasi dalam pros^ pengang-
garatmya, akibatnya dimasa mendatang karyawan tid^ akan scrius
dalam mengikuti proses penyusunan anggaran, yang pada akhirnya
dapat berakibat pada turunnyakinetjakaryawan.
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Dengah pcnyusunan anggaran secara pardisipatif akan diperoleh
berbagai keuntungan antara lain berkurangnya ketegangw bawahan,
berkurangnya konflik antara bawahan ' dengw atasan,
meningkatnya motivasi bawahan yang pada akhimya akan mening-
l^dcan kineija. Dengan meningkatnya kineija karyawan diharapkw
akan memberikan .kohpibusi terhadap peningkatan kineija
perusahaansecarakeseluruhani
•Di sisi lain'penyusunah anggaran secara partisipadf memung-
kinkan terjadiiiya perilakii dishingsional seperti terjadinya slack
an^aran, maupun kemungkinan keputusah ^dominasi bleh pihak
)^glebihkuat > .. ..
Satu hal y^g perlu diih^t adalah perlunya manajemen
meminimalkan asp^negatifyang miingkin timbul. Dengah demikian
keuntungan j^g diperoleh dari penyusunan. anggaran secara
partisipatifdapat maksimal.
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